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Abstract 
Companies in today’s globalised world must innovate to compete. Many successful companies have found that 
knowledge management strategies and practices are central to ongoing innovation (Boutellier et al., 1999; David 
& Foray, 2001; ADLittle, 2001; Tidd et al., 1997). This paper brings together research regarding knowledge 
management processes and practices that are found in R&D organisations and in other innovative firms. The 
paper contends that such practices could be employed across a range of firms to enable and enhance the 
potential for innovation within firms in multiple sectors. 
INTRODUCTION 
Innovation is widely recognised as a source of a firm’s and indeed a nation’s wealth creation (West, 2000). 
Many western countries have been investigating innovation in attempts to understand and hence enhance the 
likelihood of increasing innovation (Backing Australia’s Ability, 2001; OECD 1999a, 1999b. 2000, 2001). The 
contributions of organisational innovation to organisational performance are of long standing interest (Burns and 
Stalker 1961, 1994; Drucker 1992) and in corporate arenas (Arthur D Little 2001; Hamel 2000; Tidd, et al., 
1997). 
The paper first outlines a number of approaches to innovation and investigates innovation at the level of the 
firm. Second, it takes a closer look at these processes and the ways in which knowledge management contributes 
to innovation. Thirdly, knowledge management processes in innovative firms are specifically discussed. Finally 
activities which companies have implemented in specific contexts to enhance the likelihood of innovation are 
summarised and specific knowledge processes which underpin these activities are generated for discussion. 
INNOVATION 
Innovation has been variously defined and can be examined from a variety of perspectives, from a broad 
definition such as “innovation refers to the process of bringing any new, problem­solving idea into use” (Kanter 
1983: 20), to a more outcome­based approach, where “innovation is the process whereby new ideas are 
transformed, through economic activity, into sustainable value­creating outcomes” (Livingstone 2000). 
Innovation in general is used to describe new products, processes and services undertaken by firms, which lead 
to an increase in performance. The notion here is of a change which leads to a commercial process. Similarly, 
organizational innovation defined as the adoption of an idea or behaviour that is new to the organisation, where 
“the innovation can be a new product, a new service, a new technology or a new administrative practice” (Hage 
1999: 599). 
The  changing  nature  of  the  market,  the  challenge  of  ongoing  change  and  the  emergence  of  the  knowledge 
society has lead to an increased focus on innovation. Innovation is required because we cannot expect that the 
accumulated competence,  skills, knowledge, product  services and structure of  the present will continue  to  be 
adequate (Drucker, 1992). Innovation implies improving on existing products and processes, finding new ways 
and also abandoning the old, or reviewing every product, service, technology, market, and distribution channel 
on a regular basis (Drucker, 1992). 
Much of  the  research  on  innovation  in  firms has  come  from  studies  of  research  and  development  (R&D)  or 
technological  changes.  In  research  and  development,  the  focus  on  knowledge  involves  both  the  creation  of 
knowledge  and  the  reuse  of  knowledge.  For  example,  the  demand  for  increased  speed  in  R&D  to  get  new 
products on the market, or for better inclusive processes with high turnover of ideas are often associated with
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calls to make more individuals more creative. Of particular importance in knowledge creation is the notion of 
sharing knowledge, particularly the tacit knowledge that has not been codified. These studies have shaped our 
understandings of innovation and these understandings have since been applied to studies of innovative firms. In 
both  R&D  and  innovative  firms,  “knowing what we  know”  is  enhanced  by  a  culture  of  knowledge  sharing, 
which facilitates the flow and generation of new knowledge, hence capturing and using the internal knowledge 
base as well as being open to new ideas and technologies from external sources. 
The enablers of knowledge creation are seen as a knowledge sharing inclusive culture, organisational structures 
which encourage  interaction,  leadership  from people  in sharing processes and  learning networks. The goal  is 
often to  facilitate people contacts, such as identifying experienced people who can share their knowledge and 
providing access to repositories of knowledge. In knowledge practices, the focus is on connecting people. This 
includes company experts, communities of practice, and enhancing and enabling networks through shared social 
activities.  In  addition  intra­organisational meetings,  technological  fairs,  roundtables,  scientific  symposia,  or a 
technical and marketing forum can enhance a firm’s internal repositories. 
Innovation at the firm level 
In  the  last  decade,  studies  of  innovation at  the  firm  level  have  identified  common  components  in  innovative 
organisations  (Tidd  et  al.,  1997).  These  components  include  strategic  approaches,  linkages  and  high 
involvement of staff. Distinctive features of each component are summarised in Table 1. 
Table 1 Components of the Innovative Organization 
Component  Key features 
Vision, Leadership and the will to 
innovate 
Clearly articulated and clear sense of purpose 
Stretching strategic intent ‘Top management commitment’ 
Appropriate structure  Organisation design which enables high levels of creativity 
Key individuals  Promoter, champions, gatekeepers and other roles which energize 
or facilitate innovation 
Effective team working  Appropriate use of teams to solve problems. Requires investment 
in team selection and building 
Continuing and stretching 
individual development 
Long­term commitment to education and training to ensure high 
levels of competence and the skills to learn effectively 
Extensive communication  Within and between the organisation and outside. Internally in 
three directions – upwards, downwards and laterally. 
High involvement in innovation  Participation in organization wide continuous improvement activity 
Customer focus  Internal and external customer orientation. Total quality culture 
Creative climate  Positive approach to creative ideas, supported by relevant rewards 
system – a ‘winner’s culture’ 
Learning organisation  Processes, structures and cultures which help institutionalize 
individual learning. Knowledge management 
Source: Tidd et al., 1997: 314. 
Similar  findings  from  other  recent  research  on  innovative  firms  found  underlying  capacities  for  innovation 
include  vision  and  strategy,  a  competency  base,  creativity  and  idea management,  organisational  intelligence, 
organisation and process, culture and climate (AD Little 2001). These findings confirm our understanding that 
the  ability  of  an  organisation  to  recognise  the  potential  of  an  innovation  is  not  a  simple  process  and  “is  a 
function  of  how  it  collects  and  processes  information,  depends  on nature  of  the  innovation,  the  organisation 
structure, systems, people, local environment and managerial dominant logic” (Afuah 1998: 92). 
In summary, innovation cannot be directly created. Indeed successful innovation in an organisation is based on 
strategy, is dependent on both effective internal and external linkages, usually requires enabling mechanisms to 
make change happen, and only happens within a  supporting organizational context  (Tidd et al., 1997). These 
views of requirements for innovative firms can also be applied to firms with successful knowledge management 
strategies and  practices.  For  example  organisations need a strategy  to manage  their knowledge  (Hansen  et  al 
(1999;  Zack,  1999),  internal  and  external  linkages  (Hansen,  1999;  Skyrme,  2001),  enabling mechanisms  for 
change (De Long and Fahey, 2000) and a supporting organisational context (Davenport and Prusak, 2000). 
A more market­oriented approach  to  innovation  suggests  that  successful  innovations  are  characterised  by  the 
correct anticipation of customer needs, detailed knowledge of the supply chains, and intelligent application of
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external technology. “All resources of a company, internal and external have to be integrated” (Boutellier et al., 
1999:  19).   This  view  contends  that  the  benefits  gained  through  knowledge management  in  innovative  firms 
include  not  only  the  identification  of  technical  competencies  which  are  key  to  success  (technical  core 
competencies), but also the ability to communicate technical core competencies throughout the management of 
the whole  company, with particular  focus  on R&D and marketing.  In addition,  the  identification of  technical 
core  competencies  with  an  opportunity  to  focus  on  issues  of  protection,  exploitation  and  enhancement  of 
competencies is (Boutellier et al., 1999). 
It is clear from these descriptions of successful innovation that the ‘management’ of knowledge is central to the 
organisation’s innovation. We proceed to further discussion of these concepts and use this overlap to identify in 
more detail, knowledge management practices that contribute to innovation. 
KNOWLEDGE MANAGEMENT AND INNOVATION 
The  intertwining relationship between  innovation and knowledge  is  seen  in  the approach  to ways  to  increase 
knowledge and  its  transfer  in organisations. For example Davenport and Prusak suggest  that the best way an 
organisation  can  transfer  knowledge  effectively  is  to  “hire  smart  people  and  let  them  talk  to  each  other” 
(Davenport and Prusak, 1998: 88). A similar prescription  is provided  for  innovation  – the  ingredients are  the 
clever  people  and  the  processes  are  the  interaction,  context  and  a  culture  of  knowledge  sharing,  or  finding 
effective ways to let people talk and listen to one another. 
Some writers describe the importance of the generation of knowledge in more detail. Skyrme (1999) describes 
two processes. First, knowing what you know i.e. having better awareness, sharing and application of existing 
knowledge  including  that which  originates  outside  the  organisation.  Second,  faster  and  better  innovation  i.e. 
more effective conversion of ideas into products and processes (Skyrme, 1999). 
He also describes innovation as a set of interacting knowledge processes. These processes include the absorption 
of existing knowledge from the external environment, the creation of new knowledge through creative thinking 
and interchange of ideas, the rapid diffusion of ideas and insights through knowledge networking; the validation, 
refining  and managing  of  innovation  knowledge, matching  of  creative  ideas  to  unmet  customer needs and  in 
solved  problems,  and  encapsulating  and  codifying  knowledge  into  an  appropriate  form  such  as  a  tangible 
product, a production of a new internal process, training material for a new service a marketable design, patent 
etc (Skyrme, 1999: 51). 
Each  of  these  sources  of  knowledge  present  different  challenges  and  often  requires  different  knowledge 
processes. These forms of knowledge and the processes to implement them are summarised in Table 2. 
Table 2. Forms of Knowledge and Processes. 
Forms of knowledge  Knowledge Processes 
Customer knowledge  Developing deep knowledge through customer relationships, and using it 
to enhance customer success through improved products and services 
Knowledge  in  products  and 
services 
Embedding  knowledge  in  products  and  surrounding  them  with 
knowledge­intensive services 
Knowledge in people  Developing  human  competencies  and  nurturing  an  innovative  culture 
where learning is valued and knowledge is shared. 
Knowledge in processes  Embedding  knowledge  into  business  processes,  and  giving  access  to 
expertise at critical points 
Organizational memory  Recording existing experience for future use, both in the form of explicit 
knowledge repositories and developing pointers to expertise 
Knowledge in relationships  Improving knowledge flows across boundaries: with suppliers, customers 
and employees etc. 
Knowledge assets  Measuring  intellectual  capital  and  managing  its  development  and 
exploitation. 
Source: Developed from Skyrme (1999). 
The contribution of knowledge  to  continued success by  companies such as 3M, Hewlett Packard and Glaxo­ 
Wellcome is well known (Skyrme, 1999). Benefits of knowledge include the avoidance of costly mistakes, such 
as  the  sharing  of  best  practices  in  Chevron,  and  faster  problem­solving  through  video­conferencing  by  BP­ 
Amoco  where  offshore  oil  platforms  can  tap  into  expertise  elsewhere.  Other  examples  include  faster
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development times  through learning networks and linking customer problems  to an  ideas database, and better 
customer  solutions.  A  well­known  example  is  the  sales  and  support  staff  at  Buckman  Labs  who  use  their 
knowledge  repository  K’Netix  to  gain  access  to  best  expertise  and  develop  innovative  solutions  to  tricky 
customer  problems.  Other  benefits  obtained  from  knowledge  management  practices  include  gaining  new 
business, improved customer service and reduction of risk (Skyrme, 1999). 
Innovative  success  in  small  and  medium­sized  firms  is  determined  by  the  presence  of  organizational, 
technological and marketing competencies and if these competencies are jointly present, firms are more likely to 
innovate  successfully  (Cobbenhagen,  2000).  This  study  did  not  specify  knowledge  practices  per  se,  but  the 
combination  of  a  strong  knowledge  base,  proactive  management  of  innovations  and  management  of  the 
relationship with the environment were major factors in the success of these firms. 
R&D firms and innovative firms have similar and different processes and practices to create and use knowledge 
for innovation. Some of these are summarised in Figure 1. 
Figure 1.  Firms, Innovation and Knowledge 
Source: Matthews. Developed for this paper 
KM Processes in innovative firms 
The description  of  the  underlying  capacities  for  innovation  includes  vision  and  strategy,  a  competency  base, 
creativity  and  idea  management,  organisation  and  process,  culture  and  climate  and  intelligence  (AD  Little, 
2001). In addition, firms were found to be innovating at different rates. Firms were classified along a continuum 
as  static,  innovative,  learning  and  self­generating  firm  summarised  in  Table  3.  A  firm  can  of  course  be  at 
different levels with respect to different innovative capacities. (Further elaboration is found AD Little, 2001). 
Table 3. Levels of Innovation in Firms 
Levels of innovativeness  Firm Descriptors 
Level 0 ­ The static firm  Organisation not involved in systematic innovation, but may have a 
stable market position while present conditions persist. 
Level 1 ­ The innovating firm  Able to produce innovations serving known markets efficiently and 
effectively. 
Level 2 ­ The learning firm  Adapting to a changing environment; being able to question existing 
routines and norms and develop new ones; double­loop learning. 
Level 3 ­ The self regenerating firm  Displays strategic re­positioning: able to question, change/re­shape 
the industry it is in; triple loop learning. Visionary leadership and 
long term commitment are key. 
Source: Developed from AD Little (2001) 
R&D Firms 
Purpose: Create new knowledge 
Who:  Scientists, Engineers 
What:  Create new knowledge, extend 
application of current knowledge 
Where: Internal to firm, external with other 
researchers 
How:  Social process, work in teams, 
collaboration with others 
Enablers: Culture ­ knowledge sharing internally 
infrastructure, IT Tools 
Innovative Firms 
Purpose: Knowledge creation and reuse in new 
ways, new combinations, products and services 
relevant to market 
Who:  R&D, Marketing, Production 
Where: Internal and external to firm, supply chain 
partners, value networks 
How:  Staff, systems, structures, close to 
market 
Enablers: Culture ­ knowledge of firm’s 
performance with clear goals, proportion of new 
products and processes in last 5 years 
Managing for Innovation and Knowledge 
Both require engagement – social processes with interaction and commitment 
Both require search processes, 
Both must demonstrate absorptive capacity for maximum benefit 
Both create, acquire, generate, use and diffuse knowledge
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Little’s study grouped multiple notions of knowledge and knowledge management under the heading of 
organisational intelligence. This notion described knowledge management as the generation, protection and 
stewardship of technology & technological knowledge, acquisition and development of knowledge from outside 
or absorptive capacity. Also included were knowledge articulation and deployment, awareness of own 
performance and limitations, commitment to understanding the customer ­ both current and future 
(unarticulated) needs, structured thinking about the future/scanning the horizon, recognition, screening and 
selection of new ideas and understanding and using networks for intelligence. 
Managing a firm’s knowledge assets is crucial in innovation and Leonard­Barton (1997) focuses on three types 
of skills or knowledge: public or scientific; industry specific; firm­specific. Other studies investigate knowledge 
management practices in leading companies in terms of knowledge flows (Armbrecht et al, 2001) and found key 
enablers of knowledge in culture, infrastructure and IT tools and standards. 
On the other hand, an overview of successful innovation in largely international firms argues that “knowledge 
creation is completely dependent on individuals, on human beings” (Boutellier et al.1999: 217) and “People are 
the  primary  source  of  innovation  in  high­performance  organizations.”  Both  personnel  co­location  and  job 
rotation help to build a network of informal linkages that provide information channels that are seen as often far 
superior and efficient  than  formal reporting structures and official message boards.  In particular, mutual  trust 
and face­to­face contacts are to be maintained in order to sustain the network” (Boutellier et al.1999: 217). 
Knowledge Processes and practices for innovation 
Taking into account the contextual nature of knowledge, Boutellier et al. (1999) have suggested a number of 
activities which assist in knowledge sharing in a number of contexts, including informal links and networks, and 
projects and processes. Underlying these activities are specific knowledge processes which can be encouraged. 
The knowledge processes inherent in these activities and contexts have been added to focus on knowledge 
creation processes in column 3 in Table 4.  Such processes include sharing of tacit and explicit knowledge, 
interactive processes, building networks, increased knowledge from diversity of ideas and experience, and 
diffusion of knowledge. 
Table 4.   Knowledge processes and processes for innovation 
Contexts/Situations  Activities  Knowledge Processes 
Informal links and 
networks 
Visiting scientists programs 
Informal meetings and 
conferences 
Job rotation 
Multimedia technology/ICT 
Making connections outside day to day practice 
Sharing explicit and tacit knowledge 
Build networks and gain tacit knowledge 
Broader access to explicit knowledge increase 
“richness” of knowledge 
Projects and Processes  Cross­functional teams 
Intercultural project managers 
HIP­ High impact projects 
Shared databases 
Breadth of paradigms, learn from new 
approaches and technologies 
Diversity of experiences and challenges 
High visibility – new ideas diffused 
Common knowledge captured and accessible 
Hierarchical and 
functional 
Functional specialists 
Multi­functional prototyping 
Dual career ladders 
Technology Agents 
Deep expertise 
Rich disciplinary source of ideas, multiple 
approaches 
Diffusion of technology 
Regional and Local  Face­to face meetings 
Expatriates 
Local recruiting 
International dispatchments 
Making connections and sharing tacit 
knowledge 
Expertise from head office with local situational 
knowledge 
Increase potential for learning from diverse 
situations and challenges 
Source: Matthews, developed for this paper from Boutellier et al. (1999). 
CONCLUSIONS AND FUTURE WORK 
This paper brings together literature from research on innovation, both specifically from R&D contexts and 
from research on innovative firms, with small and medium sized enterprises and large and international firms. 
The importance of innovation for success at the firm and national level has been demonstrated. The essential 
contributions from knowledge practices and their critical role in innovative firms has been identified. The paper
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concludes with some ways in which the activities seen as central to innovation in firms encapsulate knowledge 
management practices. Further work differentiating knowledge practices from central components of innovation 
in firms has yet to be undertaken. 
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